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1 Introducción 
1.1 Contexto 
Este proyecto es el resultado de la experiencia, durante los últimos 12 años, en la realización 
de proyectos de desarrollo de software y particularmente en la gestión de los mismos. Dicha 
gestión ha incluido no solo la supervisión y dirección de los mismos, sino el seguimiento y 
compromiso por mejorar la entrega mediante el aumento de la calidad en todas y cada una de 
las fases. 
Todo este conocimiento y la experiencia se ha plasmado en este proyecto centrado en el 
análisis de la implementación del modelo de calidad CMMi1 en organizaciones dedicadas a 
proyectos de software. 
 
1.2 Descripción del proyecto 
Los últimos años se ha producido una carrera, de todas las organizaciones que desarrollan 
software, por la reducción de costes. Esto se ha producido por diversos factores: 
1. Apertura de factorías de software en Asia, lo cual hizo posible mantener, o incluso 
descender, el precio por jornada al cliente durante varios años manteniendo los 
márgenes operativos. 
2. Entrada de nuevos actores en los mercados maduros, EEUU o Europa, que han 
provocado la escalada de reducción de precio. 
3. Crisis económica que ha reducido la inversión en nuevos desarrollos, lo cual ha 
lastrado los resultados de todas las organizaciones. 
Este fenómeno se ha mantenido durante unos años, pero ha provocado un descenso en la 
calidad de los entregables debido principalmente a la dificultad en gestionar proyectos con 
varias localizaciones. Este hecho, unido a otros aspectos, produjo una inquietud por mejorar la 
calidad en cualquier proyecto relacionado con software: desarrollo, mantenimiento, 
outsourcing2, servicios, etc.  
Por ello la gran mayoría de las organizaciones, independientemente del tamaño, añadieron en 
sus planes estratégicos la adopción de modelos de calidad a sus proyectos. Este hecho que ha 
sido un factor diferenciador, incluso favoreciendo la resolución de algunas propuestas 
presentadas (especialmente en el área de gobierno en diferentes países), se ha realizado de 
diferentes formas, con diferente visión, diferente apoyo de la alta dirección. Este hecho ha 
provocado que la implementación de dichos modelos de calidad se haya realizado sin la 
rigurosidad necesaria, provocando que no se hayan alcanzado los resultados previstos, se 
hayan abandonado los modelos tras un breve tiempo o incluso se hayan relajado algunos 
aspectos clave en el desarrollo de proyectos software.  
                                                          
1
 CMMi: Integración de Modelos de Madurez de Capacidades o Capability Maturity Model Integration 
http://es.wikipedia.org/wiki/Capability_Maturity_Model_Integration 
2
 Outsourcing: subcontratación  http://es.wikipedia.org/wiki/Subcontratación 
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Este hecho ha creado un interés en realizar un trabajo de análisis, recopilación de información, 
identificación de problemas y soluciones que se refleja en este proyecto. 
 
1.3 Estructura de la propuesta 
El proyecto se ha estructurado en 3 partes claramente definidas: 
1. Describir los modelos de calidad más populares3 con el objetivo de mostrar las 
diferencias entre cada uno de ellos. Estas diferencias aclaran la razón por la que la 
industria del software no dispone de estándares claros genéricos. 
2. Describir el proceso de implementación del modelo CMMi. Se ha tomado este modelo 
por ser el más usado en la industria del software en la actualidad y según los grandes 
analistas lo va a ser en los próximos años.  
3. Mostrar las conclusiones de todo este análisis. 
  
                                                          
3
 Entendiendo por popular aquellos que han tenido una difusión mayor y por consiguiente un numero 
de implementaciones, o certificaciones, más elevado. 
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2 Descripción de los modelos 
 
Debido al gran número de modelos de calidad, estandarización y certificaciones que son 
aplicables a organizaciones dedicadas al desarrollo del software, la elección del modelo, o 
modelos, a implantar en una factoría de software debe realizarse tras un análisis detallado. 
Este análisis debe de contemplar varios factores: 
 
Aspectos propios del modelo Aspectos externos al modelo 
 Áreas fuertes de cada modelo: cada 
modelo pone su punto de atención en 
algún aspecto determinado:  
o Gestión de la calidad: rigor en la 
gestión de la calidad, en la 
documentación, en la gestión de 
configuración, etc. 
o Tipología del trabajo: desarrollo de 
nuevas aplicaciones de software, 
trabajo de mantenimiento de 
aplicativos, “outsourcing”, servicio 
de etc. 
o Áreas de negocio: sistemas de 
atención al cliente, etc.  
 
 Objetivo de negocio cubierto por el modelo: 
cada modelo tiene sus peculiaridades 
dependiendo del tipo de trabajo 
(implementación de sistemas u outsourcing 
por ejemplo). 
 Modelos utilizados por la competencia: el 
estar certificado en un modelo puede 
producir que se gane o no un proyecto. De ahí 
que es importante no dar ventajas a los 
competidores 
 Modelos requeridos por los clientes: este 
punto es importante ya que la administración 
pública requiere unos niveles de calidad que 
difieren en gran medida de lo que requiere la 
empresa privada (al menos a nivel de 
propuesta) 
 
 
El análisis de todos los aspectos facilitará el modelo de calidad, o modelos, que se necesita 
implantar. A continuación se facilita un gráfico en donde se realiza una comparativa de los 
sistemas de calidad más usados según las características en las que se enfoca cada uno 
tomando como base las áreas básicas:  
1. Sistema de gestión de calidad 
2. Desarrollos de sistemas 
3. Outsourcing 
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Existe un solape de objetivos entre los 
diferentes sistemas de calidad: 
 Gestión de la calidad mediante planes 
de revisión continúa a lo largo del 
proyecto. 
 Procesos  
 Exigen un gran proceso de 
documentación que se debe de 
realizar 
El tipo de industria se ha decantado por 
ciertos modelos: 
 CMMi es líder en desarrollo y 
mantenimiento de sistemas   
 ITIL4 se focaliza en gestión del servicio 
de IT. 
 COPC5 se focaliza en sistemas de 
atención al cliente. 
 
 
Si analizamos los modelos podemos ver la orientación o focalización por tipo de industria de 
cada uno de ellos según la orientación que hayan sufrido durante su ciclo de vida: 
 En la gran mayoría de los casos los modelos se han creado basándose en ciertas áreas: 
o Gestión de proyecto 
o Gestión de la configuración 
o Gestión de calidad total 
o Principios de planificar-hacer-chequear-actuar. 
 Se focalizan en documentación de los procesos y la actualización de los mismos a lo 
largo de la vida del proyecto: 
Por ejemplo: ISO90016 se centra en la rigurosidad de la gestión de procesos como también 
CMMi y eSCM-SP. De manera similar las técnicas definidas en el modelo Six Sigma nos 
ayudarían a cumplir los requerimientos de otros modelos como CMMi y eSCM-SP 
(particularmente en los niveles 4 y 5 de dichos modelos). Otros ejemplos de focalización 
serían: 
 CMMi se focaliza principalmente en implementación de sistemas y su mantenimiento. 
 eSCM-SP se focaliza en desarrollo de IT 
 COPC se centra en sistemas de atención al cliente 
 ITIL se ha desarrollado principalmente en la gestión de servicio de IT. 
Por todo el solape existente entre los más importantes modelos de calidad existentes y la 
focalización de los mismos según la industria, el tipo de trabajo o área y el objetivo a 
                                                          
4
 ITIL: Infraestructura de Tecnologías de Información 
http://es.wikipedia.org/wiki/Information_Technology_Infrastructure_Library 
5
 COPC: Customer Operations Performance Center Incorporated 
http://en.wikipedia.org/wiki/COPC_Inc. 
6
 ISO: Organización internacional para la estandarización http://www.iso.org/iso/home.htm 
8 
 
conseguir, conviene profundizar en detalle en cada uno de ellos. A continuación se describen 
los modelos más utilizados en el mercado de la misma forma para facilitar la comparación 
entre ellos. 
 
2.1 CMMi Dev 
CMMi Dev 
Creador Carnegie Mellon University (Software Engineering Institute) 
http://www.sei.cmu.edu/cmmi/  
El SEI7 facilita servicios relacionados con CMMi: formación, certificaciones, 
soporte, etc. 
Este modelo se basa en 5 niveles de certificación según los procesos, 
definidos por CMMI, para cada nivel que se cumpla8 
 
Level Characteristics Process Areas 
5 Optimizing • Improvement is based on common 
causes of variation 
• Organizational innovation occurs 
•  
• Causal Analysis and Resolution (CAR) 
• Organization Innovation & Deployment (OID) 
4 Quantitatively 
Managed 
• Quality and performance are 
understood and managed in statistical 
terms 
•  
• Organizational Process Performance (OPP) 
• Quantitative Project Management (QPM) 
3 Defined • Project-specific processes are based on 
a tailored version of an organization-
wide process asset 
• Process improvement is coordinated 
and managed 
• There is consistency of performance 
across all projects in the organization 
• Decision Analysis and Resolution (DAR) 
• Integrated Project Management (IPM) 
• Integrated Supplier Management (ISM) 
• Integrated Teaming (IT) 
• Organization Environment for Integration (OEI) 
• Organizational Process Definition (OPD) 
• Organizational Process Focus (OPF) 
• Organizational Training (OT) 
• Product Integration (PI) 
• Requirements Development (RD) 
• Risk Management (RSKM) 
• Technical Solution (TS) 
• Validation (VAL) 
• Verification (VER) 
2 Managed • Processes are planned, documented, 
performed, monitored, and controlled 
(at the project level) 
• Objectives are achieved predictably 
• Similar results are achieved between 
projects 
• Configuration Management (CM) 
• Measurement and Analysis (MA) 
• Project Monitoring and Control (PMC) 
• Project Planning (PP) 
• Process and Product Quality Assurance (PPQA) 
• Requirements Management (REQM) 
• Supplier Agreement Management (SAM) 
1 Initial • Ad-hoc processes 
• Reliance on individual heroes 
• Schedule drives everything 
• n/a 
 
 
Modelo CMMi-Dev es el resultado de la unión de varios modelos definidos con 
anterioridad: “CMM for software”, “Systems Engineering CMM”, “Software 
Acquisition CMM” e “IPPD CMM”. Consiste en una seria de procesos a utilizar 
en el desarrollo y mantenimiento de proyectos informáticos para aumentar la 
calidad del software 
Certificación El proceso de certificación se realiza en áreas concretas dentro de una 
organización multidisciplinar. Este hecho es importante debido a que una 
organización puede disponer de certificaciones diversas según su estructura, 
                                                          
7
 SEI: Software Engineering Institute http://www.sei.cmu.edu/ 
8
 La tabla se ha mantenido en inglés para facilitar la transcripción de las siglas utilizadas por CMMi en 
cada uno de los procesos definidos en cada nivel 
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negocio, industria, etc. 
La certificación se consigue mediante la realización de 2 procesos de 
evaluación: 
1. “SCAMPI9Class B” – proceso de evaluación preliminar para ver la 
situación actual con el objetivo de establecer las medidas correctivas 
para mejorar las áreas en donde no se alcance  
2. “SCAMPI Class A” – proceso formal de evaluación. Si se consiguen los 
objetivos establecidos por el SEI se provee el certificado acorde al 
nivel obtenido. 
Beneficios ROI
10 4.7:1 aunque el beneficio se mueve en un rango de 2:1 Y 27.7:111 
Mejora de  
 
Resultados según el promotor de CMMI: 
 http://www.sei.cmu.edu/cmmi/results.html en donde podemos ver 
resultados facilitados por el promotor de los años 2005 y 2007 para proyectos 
concretos y datos agregados de varias organizaciones. 
La mejora media facilitada es: coste (20%), planificación (37%), productividad 
(62%), calidad (50%) y satisfacción del cliente (14%)12 
 
Situación 
actual en la 
industria 
Las grandes consultoras y empresas desarrolladoras de software poseen áreas 
certificadas en el nivel 5.  
El ejército norteamericano fue la organización impulsora de este modelo al 
ser un requisito necesario para poder presentar propuestas de desarrollo y 
mantenimiento. 
Certificación La certificación en sí misma no es relevante aunque el SEI facilita una 
evaluación estándar llamada SCAMPI (Standard CMMi Appraisal Method for 
Process Improvement). Se realizan 2 SCAMPIs uno inicial para identificar los 
puntos que no se cumplen para alcanzar el nivel de certificación deseada y se 
utiliza para establecer un plan de acción para subsanar dichas deficiencias 
antes de realizar el SCAMPI final que servirá para certificar el nivel CMMi 
correspondiente 
 
2.2 eSCM-SP 
 
eSCM-SP 
Creador Carnegie Mellon University (ITSqc
13: Centro de cualificación de servicios IT) es 
la propietaria de eSCM-SP. Está disponible en 
http://itscq.cs.cmu.edu/downloads 
El ITSqc facilita servicios relacionados con CMMi: formación, certificaciones, 
soporte, etc. 
Modelo eSCM-SP contiene un conjunto de buenas prácticas relacionadas con el 
“eSourcing14”.  
                                                          
9
 Standard CMMI Appraisal Method for Process Improvement 
10
 ROI: retorno de la inversión http://es.wikipedia.org/wiki/Retorno_de_la_inversión  
11
 Datos de CMMi 
12
 Datos de CMMi 
13
 ITSqc: http://www.itsqc.org/ 
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Dichas prácticas se agrupan en 3 dimensiones: 
1. Sourcing Life-cycle: ciclo de vida del desarrollo incluyendo desde la 
creación hasta la entrega pasando por el desarrollo. 
2. Capability Area: las 84 prácticas relacionadas en esta dimensión se 
agrupan en 10 áreas. 
3. Capability Level: las organizaciones pueden ser evaluadas del nivel 1 
al 5. 
Certificación ITSqc tiene un plan de certificación el cual facilita la certificación por un 
periodo de 2 años. 
La certificación se consigue mediante los resultados de una evaluación 
realizada por una organización autorizada por ITSqc que debe ser 
independiente de la organización evaluada. 
Los niveles de certificación están definidos del 1 al 5 aunque no hay prácticas 
asociadas a cada uno de los niveles. Sirva como ejemplo que el nivel 5 indica 
que la organización ha cumplido todos los requerimientos de nivel 4 durante 
un periodo superior a 2 años. 
Beneficios Debido a la juventud del modelo no hay datos disponibles de beneficios de 
ROI aunque debido a la similitud de las buenas prácticas con CMMi se espera 
que el ROI sea similar a este último. 
Ciertas experiencias en la utilización de este modelo indican que el tiempo de 
transición se reduce y el modelo facilita el movimiento de personas entre los 
diferentes proyectos. 
 
Situación 
actual en la 
industria 
Aunque el modelo tiene experiencias limitadas, el grupo de grandes 
consultoras están dando soporte a eSCM para sus grandes proyectos de 
“outsourcing” y disponen de áreas de negocio certificadas. 
Este modelo ha sido utilizado inicialmente por las grandes factorías de 
software en países emergentes como India, China o Corea debido a la 
utilización de dichas factorías de software en los proyectos de outsourcing. 
 
2.3 ISO 9001 
ISO 9001 
Creador Este modelo, o estándar, está promovido por la Organización Internacional de 
Estándares. 
La información puede obtenerse en: http://www.bsonline.bsi-
global.com/server/index.jsp 
Modelo ISO 9000 es el nombre de familia para una serie de documentos: 
 ISO 9000 contiene fundamentos y vocabulario 
 ISO 9001 detalla los requerimientos mínimos para un Sistema de 
Gestión de Calidad 
 ISO 9004 facilita las reglas para la mejora continua. 
El modelo provee reglas para aplicar de manera efectiva el Sistema de Gestión 
de Calidad cumpliendo los requerimientos del cliente y los del regulador. 
Certificación La certificación es realizada por alguna de las agencias acreditadas por la 
Organización. 
                                                                                                                                                                         
14
 Se llama así a todo lo relacionado con el desarrollo en el que la tecnología es importante p.ej.: 
Gestión de cambio en aplicaciones, outsourcing de infraestructura, outsourcing de procesos de negocio 
(también llamado BPO), etc. 
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La certificación ISO 9001 se mantiene mientras se sigan pasando los continuos 
exámenes de certificación que se realizan a intervalos regulares. 
Beneficios El beneficio se traduce en la demostración a los clientes de que el Sistema de 
Gestión de Calidad se encuentra definido y se utiliza para mejorar los servicios 
facilitados y resolver los problemas que puedan surgir. 
Situación 
actual en la 
industria 
ISO 9001 se considera una necesidad, principalmente en Europa y Asia para 
poder optar a presentar propuestas para diferentes clientes y organismos 
diversos 
Las empresas multinacionales disponen de certificaciones globales o 
certificaciones individuales por país y/o área de negocio. 
 
2.4 ITIL 
ITIL 
Creador ITIL fue creado por la oficina de Comercio del Gobierno Ingles. 
Está basado por una serie de libros, los cuales pueden ser obtenidos en 
http://www.ogc.gov.uk/guidance_itil_4899.asp 
Modelo ITL contiene un conjunto de buenas prácticas relacionadas con la gestión de 
servicios IT. Dichas prácticas se publican en 5 libros: 
• Service Strategy 
• Service Design 
• Service Transition 
• Service Operation 
• Continual Service Improvement. 
 
Aunque ITIL ha sido aplicado fundamentalmente a proyectos de 
infraestructura, también aplica a proyectos de mantenimiento de aplicaciones 
y es donde ha experimentado un mayor crecimiento. 
Certificación No hay una certificación propiamente dicha para ITIL, aunque la certificación 
ISO 20000 (previamente BS15000) se creó basándose en el contenido de ITIL. 
Esta norma es la evidencia utilizada para certificar el cumplimiento de este 
modelo. 
Beneficios La lista de beneficios incluye entre otros: 
 Mejora de utilización de los recursos 
 Reducción de la duplicación de esfuerzo (o re-trabajo). 
 Mejora en la disponibilidad del servicio 
 Aumento de la fiabilidad y seguridad de los sistemas bajo este 
modelo. 
 
Aunque no hay datos publicados de beneficios, existen datos en proyectos 
puntuales en los que se ha producido una mejora entre el 6% y el 8% en 
costes de operación y un aumento en el tiempo de respuesta significativo. 
Situación 
actual en la 
industria 
ITIL es el modelo que la industria está adaptando como estándar para gestión 
de servicios de IT. Este hecho se muestra en que los clientes demandan, con 
frecuencia, la adaptación de este modelo para servicios de infraestructura.  
El interés en la utilización del modelo para proyectos de gestión de 
mantenimiento de aplicaciones todavía está en proceso de crecimiento y no 
ha alcanzado los niveles de la gestión de servicios. 
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2.5 Six Sigma15 
Six Sigma 
Creador Six Sigma fue creada por Motorola en 1979.  No es un modelo en sí mismo y 
puede verse como un conjunto de técnicas a utilizar. 
Modelo Six Sigma se focaliza en el crecimiento de la capacidad de proceso para 
conseguir una reducción de defectos real. La intención es que aquellos 
proyectos que utilicen el proceso Six Sigma alcancen unas cuotas de defectos 
determinadas. 
Six Sigma se utiliza actualmente en dos áreas principalmente: 
 DMAIC16 (definir, medir, analizar, mejorar y controlar) utilizado 
principalmente en proyectos de mejora continua 
 DFSS17 (diseño para Six Sigma) utilizado para diseño de nuevos 
procesos 
Certificación No hay un proceso formal de certificación u otro proceso para certificar que 
se está alineado con Six Sigma, si bien internamente se definen ciertos 
criterios cuando se realizan procesos de formación. 
La certificación es importante solo para individuos, no organizaciones.  
Beneficios Aunque no hay datos facilitados de beneficio real, los beneficios se centran en 
el aumento de la capacidad, reducción de coste, aumento de la satisfacción 
del cliente, aumento de las ventas y mejora del control.  
Situación 
actual en la 
industria 
Existen un grupo de consultoras con equipos “certificados” en este modelo 
que lo ofrecen como hecho diferenciador. Este hecho ha provocado que los 
clientes demanden ese conocimiento. 
El hecho de que no sea un modelo formal ha provocado que se use “Six 
Sigma” como frase hecha para hablar de mejora de procesos o excelencia en 
los procesos, áreas en donde este modelo es reconocida como herramienta. 
 
2.6 ISO 27001 
 
ISO 27001 
Creador Este modelo, o estándar, está promovido por la Organización Internacional de 
Estándares. 
Modelo ISO 27002 tiene reglas para comenzar, implementar, mantener y mejorar la 
gestión de seguridad en una organización. Esta norma sustituye la BS7799-1 y 
la ISO 17799. 
ISO 27001 especifica requerimientos para la implementación de controles de 
seguridad adaptados a las necesidades de organizaciones específicas. Esta 
norma sustituye la BS7799-2 
Certificación La certificación  es importante para el ISO 27001. Al igual que en otros 
estándares ISO, un organismo certificador realiza auditorias necesarias y la 
revisión de la certificación se realiza a través de continuas pruebas de control.  
Beneficios No existen beneficios publicados p.ej.: ROI. 
La lista de beneficios teóricos incluye la mejora de mecanismos de gestión de 
                                                          
15
Six Sigma: Seis Sigma  http://es.wikipedia.org/wiki/Seis_Sigma  
16
 DMAIC: define, measure, analyze, improve and control 
17
 DFSS: Design for Six Sigma 
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seguridad, transparencia de control en las organizaciones y mejora de la 
gestión de riesgos.  
Situación 
actual en la 
industria 
Existen organizaciones certificadas en 80 países, aunque existe un mayor 
interés en Reino Unido, Japón e India. 
El interés por este modelo ha crecido rápidamente por parte de los clientes. 
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3 Proceso de certificación: fases y puntos a considerar 
 
Tomando en cuenta que el modelo más extendido y utilizado es el CMMi-DEV, y las grandes 
consultoras tecnológicas de proyección18 lo sitúan en lo más alto de la clasificación para el 
futuro inmediato, a continuación se va a describir las diferentes fases que se deben afrontar 
en cualquier organización para decidir, implantar y utilizar el modelo de calidad CMMi-DEV. 
El proceso de certificación se compone de 3 fases claramente diferenciadas que se van a 
describir en los siguientes capítulos:  
1. Análisis técnico-económico para realizar la validación del modelo y la certificación 
adecuada. 
2. Proceso de certificación (SCAMPI) 
3. Proceso de mejora continua o mantenimiento  
Durante el proceso de mejora se pueden plantear realizar dos acciones con motivo bien 
diferente: 
a. Proceso de validación de la certificación (equivalente al proceso de certificación 
propiamente dicho) 
b. Proceso de certificación de un nivel superior. 
3.1 Análisis técnico-económico para validar el modelo y la 
certificación adecuada. 
La preparación, o análisis, de los impactos y beneficios que se pueden producir de la 
implementación. 
 
Factores a considerar en la fase de análisis 
Im
p
ac
to
  e
n
 O
rg
an
iz
ac
ió
n
 
Descripción 
Aunque a priori no debe producirse un cambio organizativo debido a la implantación de 
CMMi, u otro modelo, sí que hay aspectos que se deben analizar como parte del análisis 
global a realizar de cara a: 
 Realizar el enfoque a la parte de la organización correspondiente 
 Involucrar a áreas que aunque no estén afectadas directamente pueden participar 
indirectamente de la aplicación de la aplicación del modelo: 
o departamento de recursos humanos: puede ser necesaria la contratación de 
nuevas personas que aporten conocimiento necesario del nuevo modelo p.ej.: 
puede llegar a convenir el disponer de una persona evaluadora para que sea 
quien realice todos los procesos de certificación en las diferentes áreas. 
o departamento de legal: para ver como adecuar los contratos al nuevo modelo 
adoptado y que puede ser parte de las condiciones contractuales. 
o Departamento de formación: para planificar la posible formación necesaria 
para diversas áreas y su adaptación al plan de formación actual 
                                                          
18
 Entre ellas podemos mencionar: Gartner http://www.gartner.com/technology/home.jsp u Ovum 
http://www.ovumkc.com/ 
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Puntos a analizar Consideraciones comunes 
Identificar la parte de la estructura 
organizativa impactada 
Tanto directamente como 
indirectamente. Se pueden dar 2 tipos 
de organizaciones: 
1. Organizaciones que desarrollan y/o 
mantienen sus aplicaciones de 
manera propia 
2. Organizaciones que solo 
desarrollan su negocio dejando en 
manos de terceros el desarrollo y/o 
mantenimiento de las aplicaciones 
con mayor o menor implicación 
 Uno de los grandes errores es pensar que 
la implantación de un modelo de calidad 
tiene que provocar el cambio 
organizativo, lo cual es erróneo. El único 
cambio es la creación del equipo de 
mejora continua y potencialmente la 
formación de la persona que puede ser el 
responsable de la certificación en la 
organización. 
 Se olvida a menudo que existen áreas 
afectadas indirectamente por la 
implantación de modelos. Estos olvidos 
pueden provocar que no se contemple el 
coste asociado de la formación o 
involucración de dichas áreas. 
Resistencia al cambio 
Este aspecto debe ser cuidadosamente 
analizado y en caso de que se pueda 
producir debe ser mitigado. Es 
conveniente realizar acciones para 
controlar este aspecto: 
1. Concienciar a todos los 
componentes de la organización 
afectada (principalmente las áreas 
directamente afectadas). Esto se 
debe conseguir con la búsqueda de 
la excelencia. 
2. Involucrar a las personas directivas 
en el seguimiento del modelo para 
que lo soporten en todas sus fases. 
3. Realizar controles de calidad 
interna para verificar la magnitud 
de este factor, si lo hubiera. 
 
 Es un punto al que no se presta atención 
pero que puede provocar que toda la 
inversión no se amortice ni a nivel 
económico ni a nivel de mejora de 
métricas.  
 Las personas deben ser conscientes de 
que la excelencia en el día a día hace ser 
mejores. Esto no se consigue sino se 
realiza un proceso de formación 
exhaustivo y supervisado. Las personas 
tienden a trabajar como lo hacían. 
 El equipo directivo no puede dar la 
espalda al modelo jamás. Este hecho crea 
grietas que derivan en la laxidad de los 
procedimientos definidos con el 
consiguiente deterioro de los procesos y 
la consiguiente repercusión en las 
métricas. 
 Es conveniente definir procesos de calidad 
internos que midan este punto para evitar 
que las métricas se desvirtúen debido al 
no uso del modelo. 
Definición de objetivos según métricas 
Es habitual el definir salarios, 
principalmente variable, según 
diferentes criterios. Es recomendable 
el estudio de introducir alguna de las 
métricas, involucradas en el modelo, 
como parte de la contribución variable 
de cara a aumentar la atención del 
equipo ejecutivo. 
 Indispensable hacer que las métricas de la 
organización, o área concreta, se 
introduzcan en la retribución de las 
personas para que no se produzca una 
relajación de los procesos. 
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Uno de los aspectos más importantes es la definición de métricas tangibles que ayuden 
a comparar la situación anterior y posterior a la certificación. Estas métricas deben 
ayudar a la organización: alta dirección y equipo ejecutivo, a ver la evolución de las 
mismas a medida que la certificación se madura. 
Para realizar las comparaciones pertinentes es indispensable realizar un análisis de los 
valores actuales y pasados para identificar posibles correcciones que se deban realizar 
en dichos valores de cara a realizar unas comparaciones efectivas. 
Puntos a analizar Consideraciones comunes 
Coste 
Aunque no las más importantes a priori, 
son unas métricas que pueden 
determinar la planificación  y la decisión 
con la que se aborda las decisiones 
finales tras la fase de análisis. La 
realización del caso de negocio es 
importante de cara a obtener las 
métricas correspondientes 
Los tipos de medidas que se deben de 
considerar son: 
 
1. Coste del análisis: incluye el coste de 
todo el equipo que realiza el análisis, 
las reuniones con alta dirección y 
resto de equipo ejecutivo. 
2. Coste de la implantación: incluye no 
solo el coste del equipo de mejora 
continua y el coste de los 
certificadores.  
3. Coste del mantenimiento y mejora 
continua de todos los procesos 
4. Coste de herramientas, procesos y 
documentación que se debe generar 
para ayudar a los proyectos a seguir 
los procesos. 
5. Coste de las personas asignadas a los 
distintos proyectos partícipes en la 
certificación por las tareas a realizar: 
actualización de documentación, 
reuniones, SCAMPI-B, SCAMPI-A, 
formación, etc. 
 Es habitual que no todos los costes se 
incluyan en el modelo de negocio ya que 
se suelen despreciar o simplemente 
contabilizar en los costes generales. Esto 
es un error en tanto en cuanto, se debe 
de poder establecer el coste, sea cual 
sea, de la gestión del modelo 
 Es habitual que se considere asumido en 
los diferentes proyectos el coste de 
participar en la certificación. Esto crea 
dos errores o desviaciones: 
o El proyecto en curso tiene que 
asumir un coste adicional 
o No se contabilizan los costes reales 
 Es habitual realizar unos procesos 
temporales para pasar la certificación de 
manera satisfactoria. Estos procesos no 
incluyen herramientas semiautomáticas 
o automáticas que facilitan tanto el 
proceso de certificación como la fase 
posterior: 
o Herramientas para automatizar las 
revisiones “peer review19” 
o Herramientas para automatizar la 
actualización de los planes de 
proyecto con coste asociado. 
Amortización 
Métricas importantes para poder 
evaluar cómo se amortiza la inversión 
realizada a nivel interno y externo.  
 
1. Amortización interna: deben de 
controlar los costes internos 
 Debido a la falta de especificación clara 
de las métricas, se pueden llegar a 
declarar proyectos conseguidos por el 
efecto diferenciador, cuando realmente 
no lo son. Esto falsea los datos aun 
cuando esta métrica suele ser muy 
utilizada por la alta dirección. 
                                                          
19
 Peer-review: revisión por pares http://es.wikipedia.org/wiki/Revisión_por_pares método usado 
para validar trabajos escritos y solicitudes de financiación con el fin de medir su calidad 
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considerados amortizados. 
2. Amortización externa, entre los que 
se encuentran: 
 Efecto diferenciador: proyectos 
que se pueden conseguir por 
disponer de la certificación. 
 Acceso a áreas de negocio 
nuevas. 
 En cuanto al acceso a diversas 
propuestas de proyecto al disponer de la 
certificación, este suele ser claro y no 
hay errores. 
Reducción de errores 
Factores que indican los ratios de 
mejora en los proyectos de desarrollo 
software, p.ej.: 
 
1. Numero de errores por área. Este 
factor es importante y se dispone en 
la mayoría de organizaciones 
2. Fase de identificación de errores. 
Aunque puede estar implícito, se 
debe realizar una definición 
detallada de las fases 
3. Peticiones de cambio debido a 
errores de implementación. 
Normalmente no se dispone de 
valores, pero es uno de los que se 
deben añadir a las métricas 
 
 Estas métricas son las que siempre se 
suelen comparar, incluso en exceso. 
Gestión de proyecto 
Una gran parte de las métricas van a 
estar centradas en la medida de 
progresión de proyecto de una manera 
objetiva. Son habituales el cálculo 
periódico de los siguientes valores de 
gestión de proyecto20: 
 
1. CPI21: Cost Performance Index 
2. BAC22: Budget at Completion 
3. PV23: Planned Value 
4. AC24: Actual Cost 
5. EV25: Earn Value  
6. EAC26: Estimate at Completion 
7. ETC27: Estimate to Complete 
 Aunque estas métricas también se 
disponen en todos los proyectos, es 
complicado realizar comparaciones 
debido a las variaciones que pueden 
surgir de diversas situaciones especiales 
en los proyectos. Por ello es necesario 
realizar tareas tras la finalización de los 
proyectos (o tras la finalización de cada 
fase) para realizar el análisis 
correspondiente. Este análisis es 
complicado de realizar por las 
numerosas tareas encomendadas y es 
aquí en donde el equipo ejecutivo 
necesita hacer hincapié para que se 
realicen los estudios en cuestión. 
                                                          
20
 http://en.wikipedia.org/wiki/Earned_value_management Técnica para evaluar el progreso de un 
proyecto de manera objetiva al obtener los datos de manera objetiva. 
21
 CPI: http://en.wikipedia.org/wiki/Consumer_price_index 
 
22
 BAC: http://es.wikipedia.org/wiki/BAC 
23
 PV: http://es.wikipedia.org/wiki/Gestión_de_proyectos 
24
 AC: http://en.wikipedia.org/wiki/Earned_value_management 
25
 EV: http://en.wikipedia.org/wiki/Earned_value_management 
26
 EAC: http://en.wikipedia.org/wiki/Earned_value_management 
27
 ETC: http://en.wikipedia.org/wiki/Earned_value_management 
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Gestión de Alta Dirección 
Aunque no haya una métrica específica, 
si es recomendable definir la 
información de los  informes ejecutivos: 
contenido, periodicidad, etc. que se van 
a transmitir a la alta dirección.  
Quizás el punto más importante es si la 
información ejecutiva que se transmite 
se realiza separada o integrada en los 
informes actuales. 
 En grandes organizaciones se realizan 
informes ejecutivos por cada área o sub-
área que tenga entidad propia para 
realizar métricas a dicho nivel. 
Normalmente esos informes se 
consolidan para generar los informes 
finales de Alta Dirección. 
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Descripción 
Un aspecto que es realmente importante es la elección del modelo a elegir. Como ya se 
ha descrito en el primer capítulo del presente documento, es complicado encontrar un 
modelo que cubra todos los aspectos de una organización. Es por ello que otro eje 
importante del análisis es la elección del modelo que mejor se adapte a la organización 
y a los objetivos que se pretenden alcanzar. 
Puntos a analizar Consideraciones comunes 
Áreas a cubrir 
Determinar las áreas que se quieren 
cubrir con la implementación del 
modelo en base a los objetivos: 
 
1. Gestión de proyecto 
2. Gestión de la configuración 
3. Gestión de calidad total 
4. Principios de planificar-hacer-
chequear-actuar. 
 
En base a esto se debe seleccionar una 
lista previa para realizar el análisis. 
 Es habitual que algún responsable de 
metodología o calidad proponga la 
implementación de un sistema de calidad 
solo porque: 
o la competencia lo va a implementar 
o en otras industrias funciona 
o etc. 
Es realmente importante hacer un pre 
análisis para limitar la lista de modelos a 2 
o 3 de manera que el resto del análisis se 
enfoque a dichos modelos  
 
Impacto en proyectos actuales y/o 
futuros 
Este punto es importante porque 
servirá para realizar un buen pre 
análisis. 
El análisis de este punto debe incluir 
los siguientes aspectos a nivel 
organizativo: 
 
1. Ciclo de vida de los proyectos 
2. Plan de releases 
3. Gestión de configuración  
 
 
 Esto es algo que no se analiza de forma 
correcta. Es realmente importante el 
incluir toda la gestión de desarrollo en el 
análisis para comprobar si los modelos 
encajan adecuadamente. 
Tipología de cambios de 
requerimientos 
Dependiendo del mercado o 
simplemente de los departamentos 
 Este punto se olvida a menudo siendo 
crucial para la adopción de modelos de 
calidad. Si se decide implementar un 
modelo concreto debe ser una decisión 
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encargados de la gestión del negocio 
“core28”, existen algunos aspectos que 
hay que considerar: 
 
1. Velocidad de cambio: significa el 
número de cambios de 
requerimientos a lo largo del 
periodo definido de entregas en la 
organización. 
2. Tipología de proyectos a realizar. 
Se debe tener claro si se mantiene 
una metodología basada en 
entrega iterativa y desarrollo 
incremental (agile29) o entrega 
secuencial (waterfall30) 
 
global para evitar que posteriormente se 
quiera cambiar la metodología. Este 
cambio puede hacer perder toda la 
inversión realizada por incompatibilidad. 
 
3.1.1 Conclusiones 
 
Una vez considerados todos los aspectos planteados anteriormente, se debe realizar el análisis 
conjunto de todos y cada uno de los datos. Para ello se recomienda la realización de los 
documentos de análisis correspondientes por área (anteriormente descritos) y la creación de 
una matriz DAFO31 para la ayuda a decisión en la Alta dirección. 
Es realmente importante que la fase de análisis se realice con mucha rigurosidad y con unos 
plazos adecuados. La inversión, la excelencia y el propio negocio “core” de la organización 
pueden verse seriamente afectados sin la rigurosidad necesaria. 
 
# Documentos a obtener 
1 Matriz DAFO como resumen ejecutivo de la fase de análisis. 
2 Documento de Impacto en la organización: análisis y conclusiones 
3 Documento de métricas: definición y valores históricos 
4 Documento de modelos y procesos: análisis de conveniencia y matriz de definición de 
procesos vs procesos actuales 
 
  
                                                          
28
 Core: principal, denominación de algo central 
29
 http://en.wikipedia.org/wiki/Agile_software_development  
30
 http://en.wikipedia.org/wiki/Waterfall_model 
31
 http://es.wikipedia.org/wiki/DAFO metodología de estudio de la situación competitiva de una 
empresa en su mercado (situación externa) y de las características internas (situación interna) de la 
misma, a efectos de determinar sus Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas 
Resultados recomendados 
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3.2 Proceso de certificación (SCAMPI) 
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Descripción 
El proceso de certificación consta de 2 partes, una preliminar en donde se realiza la 
evaluación de la situación actual de la organización y otra en la que se realiza la 
evaluación final para determinar si se cumplen los requerimientos para confirmar el nivel 
de certificación evaluado:  
 
 SCAMPI-B: proceso de certificación preliminar 
 SCAMPI-A: proceso final de certificación. 
 
Ambos procesos se realizan de igual manera: 
 
1. Reunión de la persona certificadora con el equipo de mejora continua 
2. Introducción y explicación del proceso de evaluación. 
3. Preparación de la documentación generada en los proyectos para su evaluación. 
4. Revisión de la documentación por el evaluador 
5. Reuniones con una representación del proyecto 
6. Evaluación final 
Puntos a analizar Consideraciones comunes 
Reunión del evaluador con el equipo de 
mejora continua 
El evaluador realiza una descripción del 
proceso a todo el equipo de mejora 
continua de manera que sean los 
miembros de este equipo sus 
interlocutores con los proyectos 
seleccionados para su evaluación.  
Esta reunión sirve también para 
clarificar temas que por alguna razón 
puedan no estar claros tomando en 
cuenta las características de la 
organización evaluada. 
 Es muy importante que el equipo de 
mejora continua sea en su conjunto el 
mismo que vaya a continuar 
posteriormente al proceso de 
certificación. De esta manera se facilita la 
gestión de mantenimiento o revisión de 
la certificación y la preparación para una 
futura actualización a un nivel superior. 
 Los proyectos a evaluar deben 
seleccionarse teniendo en cuenta: 
o La fase del proyecto en la que se 
encuentran. Es importante no 
interferir en fases críticas del mismo: 
diseño, pruebas finales o paso a 
producción. 
o El equipo del proyecto puede 
afrontar el sobreesfuerzo del proceso 
de certificación. Este punto es 
importante debido a que existen 
proyectos que por su naturaleza: 
tecnología, plazos, localización, etc. 
no es posible afrontar el 
sobreesfuerzo requerido lo cual 
provoca que la evaluación no sea fiel 
a la realidad, que el proyecto se 
resienta o ambas cosas. 
o La tipología del proyecto debe ser lo 
más genérica al resto de proyectos 
de la organización. Este punto es 
Factores a considerar en la proceso de certificación 
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importante ya que los procesos y 
herramientas que se puedan realizar 
deberán ser reutilizadas por el resto 
de proyectos una vez se adecuen a la 
certificación. 
 Es realmente crítico que todas las 
personas involucradas en el proceso de 
certificación hayan realizado algún tipo 
de formación, relacionada con el modelo 
elegido, en el que se les faciliten: 
objetivos de la organización (excelencia), 
procesos, papel de cada persona en el 
proceso y plazos entre otros. 
 Como en la realidad es complicado que 
todas las personas hayan realizado una 
mínima formación, es realmente crítico 
que las personas del equipo de mejora 
continua si hayan tenido una formación y 
un tiempo para tener un vasto 
conocimiento de la metodología antes de 
comenzar el proceso de certificación 
Introducción al proceso de evaluación 
El evaluador realiza una reunión de 
apertura en la que describe a todas las 
personas participantes en el proceso, 
realmente todas las personas del 
proyecto evaluado, puntos de interés a 
seguir durante los días de evaluación. 
Entre los puntos a considerar hay que 
resaltar: 
1. Plan de la evaluación incluyendo: 
a. Tipo de la evaluación y 
sus consecuencias: 
SCAMPI-A o SCAMPI-B. 
b. Plan de reuniones. Aquí 
se hará hincapié en el 
tipo de reuniones por 
nivel y según perfiles de 
responsabilidad. 
c. Plan de entrega de 
documentación 
d. Interlocutores del 
proceso. Y logística del 
proceso 
2. Nivel de certificación que se quiere 
conseguir y los procesos que se van 
a evaluar en base a CMMi. Este 
punto es importante ya que ayudara 
a todas las personas 
3. Criterios de evaluación final 
 Este punto es importante principalmente 
para que todas las reuniones y los planes 
de la certificación y los proyectos se 
puedan ajustar para evitar situaciones de 
aplazamientos de reuniones o mesas de 
trabajo por falta de ajuste de las agendas 
(hay que tener en cuenta que el periodo 
de certificación es realmente corto: varios 
días, por lo que no hay mucho margen de 
aplazamiento. 
 Un punto importante es el relacionado 
con las reuniones que se realizan por 
nivel en el que el evaluador elige al azar a 
personas del mismo nivel dentro del 
proyecto para realizar preguntas acerca 
del día a día de trabajo. Hay que 
considerar que uno de los mayores 
problemas, o desajustes, se produce 
cuando en reuniones diversas se habla de 
algunos procesos concretos de forma 
diferente, lo cual muestra que el proceso 
no está maduro, que falta formación o 
que no se sigue con la rigurosidad 
necesaria. Todas estas discrepancias 
hacen que el resultado de la evaluación 
de dicho proceso sea negativa y por 
consiguiente el rechazo de la consecución 
del nivel CMMi al que pertenece dicho 
proceso. 
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Preparación de documentación 
Durante esta fase, el equipo de mejora 
continua facilita al evaluador toda la 
información necesaria para cada 
proceso a evaluar.  
 La entrega de documentación no es la 
entrega de una memoria USB con una pila 
de documentos de cientos de páginas 
(como se piensa habitualmente). El mero 
hecho de la entrega debe mostrar al 
evaluador la gestión de documentación 
que se sigue: control de versiones, tipos 
de accesos, responsable por documento, 
etc. Por ello esta fase es importante para 
comenzar a mostrar que se siguen unos 
procesos claros, conocidos por todas las 
personas del proyecto y que cumplen los 
criterios básicos de CMMi. 
Revisión de la documentación 
El proceso de revisión se realiza de 
manera concienzuda tomando en 
consideración: 
1. Definición de responsables de cada 
documento y el proceso de 
actualización en caso de ausencia. 
2. Información coherente entre los 
diferentes documentos. Aquí se 
incluye tanto planes, tareas y 
personas, como datos financieros 
del proyecto, actas de reuniones, 
reporte de estado de proyecto, etc. 
3. Conocimiento por parte del equipo 
de la documentación y responsables 
de cada área/proceso de CMMi 
4. Validación, sin previo aviso y en los 
puestos de trabajo diarios, del 
seguimiento de los documentos 
5. Seguimiento de plantillas entre 
diferentes proyectos 
6. Proceso definido para identificar 
puntos de mejora. 
 Uno de los mayores problemas con los 
que se encuentra una organización 
evaluada que o bien no ha seguido unos 
procedimientos estrictos o son procesos 
inmaduros, es el de la consistencia de la 
información y procesos. CMMi evalúa que 
existen unos procesos perfectamente 
sincronizados y engrasados que evitan 
errores típicos: 
o Petición de cambio actualizada en el 
plan pero no en el control de horas y 
tareas por persona 
o Ausencia del responsable del Plan de 
configuración32 sin que haya un 
sustituto definido 
o Conocimiento de todas las personas 
de todos los procesos en los que 
están involucrados 
o Procesos alternativos en grupos de 
trabajo reducido. Esto se produce 
por diversas razones: 
 Resistencia al cambio por 
el sobre trabajo que se 
genera 
 Antiguas experiencias 
que evitan la adaptación 
a una nueva forma de 
trabajar 
 Simple desconocimiento 
Reuniones con las personas de los 
proyectos 
Esta fase es realmente importante 
porque se realiza la comprobación de 
que todo lo plasmado en la 
documentación entregada es el “modus 
operandi” en el día a día.  
 Esta fase es otra fase importante porque 
como ya se ha comentado en el punto 
anterior, el grupo debe ser una maquina 
perfectamente engrasada. Esto solo es 
posible si todas las personas de la 
organización trabajan con los mismos 
procesos y objetivos. 
                                                          
32
 Comúnmente llamado CM Plan: Configuration Management Plan 
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Aquí existen reuniones de diversos 
tipos: 
1. Responsables de áreas de procesos 
concretas p.ej.: responsable del Plan 
de configuración (CMPlan) 
2. Por nivel: en el que se habla de los 
procesos desde el responsable del 
proyecto hasta la última persona 
incorporada. 
 Uno de los grandes problemas a la hora 
de trabajar siguiendo los estándares, o 
procesos, de cualquier modelo es que 
todas las personas deben conocer los 
procesos, trabajar  de la misma manera y 
utilizar las herramientas facilitadas. Es 
muy habitual que en cada proyecto se 
pueda dar más importancia a uno u otro 
proceso siendo el comienzo de 
diferencias que pueden derivar que en un 
periodo espacio de tiempo la divergencia 
sea tal que: 
o Una revisión de la certificación 
seria suspendida 
o Un nuevo proyecto con gente 
proveniente de proyectos que 
han aplicado de manera diferente 
los procesos no consiga los 
resultados esperados. 
Evaluación final y conclusiones 
La evaluación final se realiza por parte 
del evaluador en donde expone los 
resultados finales por proceso y nivel de 
certificación. 
Solo en el caso de que todos los 
procesos se sigan de manera 
satisfactoria se consigue la certificación. 
Asimismo siempre se producen 
recomendaciones según las necesidades 
de la organización en cuestión. 
 Aquí el punto realmente importante es el 
convencimiento y la voluntad para 
afrontar el mantenimiento de todos los 
procesos junto al equipo de mejora 
continua para que se produzca el 
seguimiento requerido. 
 Una acción que se ve en diversas 
organizaciones es la relajación tras la 
certificación. Esta relajación se muestra 
en: 
o Desmantelamiento del equipo de 
mejora continua 
o Disminución de los niveles de 
exigencia en los procesos 
o Adopción parcial de los procesos, 
incluso despreciando algunos. 
 
 
3.2.1 Conclusiones 
 
La fase de implementación es fundamental para conseguir la certificación en el modelo 
deseado. Este hecho no puede esconder la necesidad imperiosa de utilizar esta fase para 
identificar mejoras, automatizaciones, simplificaciones  de procesos y recibir comentarios de 
las personas que trabajan día a día en los proyectos. 
Asimismo, la creación del equipo de mejora continua tiene un aspecto fundamental para que 
sirva de engranaje en todo el proceso de implementación del modelo de calidad. 
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# Documentos a obtener 
1 Evaluación final: tanto a nivel ejecutivo como a nivel de detalle 
2 Documento de modelos y procesos: actualización de la versión creada como parte del 
análisis. 
3 Documento de métricas: actualización según modificaciones de los procesos 
4 Documento de seguimiento: descripción del proceso de certificación. Útil de cara a 
futuras revisiones o certificaciones. 
3.3 Proceso de mejora continua o mantenimiento  
Ev
al
u
ac
ió
n
 d
e 
la
 e
xt
en
si
ó
n
 Descripción 
Una vez que se ha conseguido la certificación, e independientemente del nivel 
conseguido, el equipo de mejora continúa es el responsable de realizar las tareas de 
control y definición del proceso de extensión de la certificación al resto de la 
organización. 
Durante esta fase se definen varias acciones de vital importancia en el proceso de 
extensión del modelo al resto de la organización. 
Puntos a analizar Consideraciones comunes 
Definición del alcance de la extensión de la 
certificación 
El equipo de CMMi debe definir el plan de 
extensión definitivo. Para ello utilizara como 
apoyo los resultados tanto de la fase de 
análisis como de la fase de certificación.  
 Importante el utilizar los resultados 
del proceso de certificación para la 
definición del alcance. Esto se debe 
a que pueden existir procesos que a 
priori pueden parecer 
perfectamente compatibles con el 
modelo y tras el proceso de 
certificación se puede ver que solo 
funcionan correctamente en un área 
o un tipo de proyecto concreto p.ej: 
los procesos no se utilizan igual en 
proyectos de desarrollo o proyectos 
de mantenimiento. 
 
Definición del impacto organizativo 
En paralelo a la creación del plan de 
extensión se debe de realizar una revisión 
del impacto organizativo por si los 
resultados previos, de la fase de análisis, 
tuvieran que sufrir alguna modificación 
debido a un posible cambio de los procesos. 
 Aspecto importante ya que puede 
surgir la necesidad de que un área 
concreta sea la responsable de 
ciertos procesos o la revisión de los 
mismos p.ej.: en los proyectos se 
puede compartir equipos: soporte 
técnico, pruebas, etc. lo cual puede 
obligar a que ese equipo común 
deba tomar la responsabilidad de 
dicha área con el consiguiente 
impacto organizativo y de 
planificación en la extensión. 
 
Resultados recomendados 
Factores a considerar en la fase posterior a la certificación 
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Evaluación del impacto en proyectos 
actuales y futuros 
El plan de expansión debe considerar el plan 
de proyecto de todos y cada uno de los que 
pueden verse impactados llegando incluso a 
tener que tomar la decisión de que un 
proyecto no participe en la extensión o se 
retrase al comienzo de una iteración 
planificada. 
 El querer aplicar un plan sin ver las 
particularidades de cada proyecto es 
uno de los errores más comunes. 
 
P
ro
ce
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a Descripción 
En paralelo a las tareas de control y definición del proceso de extensión se debe realizar 
la planificación de las tareas de mejora. Estas tareas de mejora se identifican 
principalmente durante el proceso de certificación y tienen como objetivo el 
automatizar o facilitar el seguimiento de los procesos definidos. 
 
Puntos a analizar Consideraciones comunes 
Documentación de procesos 
Como resultado del proceso de certificación 
es necesario realizar una actualización de la 
documentación. Esta tarea debe incluirse 
como parte del plan de expansión. 
 Es habitual que esta tarea no se 
haga con la rigurosidad necesaria 
debido a dejadez o falta de 
motivación tras el proceso de 
certificación. 
 
Creación, o evaluación, de herramientas 
Tarea fundamental para ayudar en el día a 
día a los proyectos. Cualquier 
automatización o simplificación en el 
seguimiento de procesos es fundamental 
para obtener mejores métricas y mantener 
el nivel de completitud de los procesos. 
 El mayor problema es la inexistencia 
de herramientas en el mercado que 
faciliten esta tarea. Es habitual que 
las herramientas se construyan en 
cada organización p.ej: control de 
revisiones en web, control de tareas 
y horas común, etc. 
 
Definición de plan de objetivos  
Plan realizado a corto plazo: 2 o 3 años para 
conseguir los objetivos marcados. 
 La implementación de un modelo de 
calidad debe formar parte de la 
estrategia de IT a corto plazo. De ahí 
que sea básico que el plan del 
modelo: fechas importantes, 
dependencias, etc. Estén incluidos 
en el plan estratégico de la 
organización. 
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3.3.1 Conclusiones 
 
La responsabilidad de la extensión del modelo a toda la organización y el seguimiento del 
mismo recae en el equipo de mejora continua.  
Es crucial definir los planes de seguimiento, plan de objetivos, seguimiento de métricas para 
realizar el control adecuado del modelo. 
 
# Documentos a obtener 
1 Documento de Impacto en la organización: actualización de la versión creada con el 
análisis tras las modificaciones de los procesos y las restricciones que se puedan 
plantear. 
2 Documento de modelos y procesos: actualización según se vayan produciendo 
modificaciones debidas a mejoras, nuevas situaciones, etc. 
3 Documento de métricas: actualización periódicamente con los valores de los proyectos. 
Debe incluir un resumen ejecutivo para la alta dirección de cara a reportar la situación 
periódicamente. 
4 Plan de objetivos: de cara a incluirlo en el plan estratégico de IT. Debe ser claro, conciso 
y medible para que se pueda evaluar el progreso real vs plan. 
 
  
Resultados recomendados 
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4 Conclusiones del análisis 
 
A continuación se muestran las conclusiones más relevantes del análisis en base a la 
experiencia de todos estos años: 
 
# Descripción 
1 No existe un modelo de calidad concreto para una organización. Cada organización 
debe analizar todos los puntos descritos anteriormente para ver la viabilidad de cada 
uno de ellos y realizar la elección en base a factores medibles. 
2 La implantación de un modelo de calidad debe ser realizado en base a unas métricas 
claras y unos objetivos medibles. Jamás se puede comenzar esta andadura por factores 
intangibles p.ej.: tener un efecto diferenciador 
3 Los modelos de calidad deben tener el soporte de la alta dirección y la supervisión del 
equipo de dirección  
4 CMMi, como la mayoría de los modelos, facilita a las organizaciones reglas y acciones a 
realizar pero no que hacer para conseguirlo33 
5 CMMi no tiene en cuenta la estructura organizativa de las organizaciones. Esto es algo 
que debe considerarse al realizar la evaluación del modelo. En general no se deben 
realizar cambios significativos en las organizaciones por adoptar modelos como CMMi 
salvo la creación de un equipo de mejora continua. 
 
6 Idealmente CMMi no debería provocar un “sobreesfuerzo” en los proyectos en los que 
se aplica. En la realidad si se produce un sobreesfuerzo de entre el 1% y el 3% según las 
organizaciones y el nivel de “compromiso” en mantener el nivel de CMMi alcanzado. 
Este sobreesfuerzo debe contemplar no solo las tareas adicionales que se deben 
realizar sino la parte correspondiente del equipo de mejora continua que da soporte a 
todos los proyectos: herramientas, seguimiento, formación de nuevas personas, etc. 
 
7 CMMi, y cualquier modelo similar de calidad, debe usarse como marco para comparar 
procesos de desarrollo mediante la definición de métricas históricas. 
 
8 El disponer de certificación CMMi, u otras, es un aspecto diferenciador para las 
empresas de software lo cual ha provocado una carrera por adaptar sus organizaciones 
a los modelos más relevantes en el mercado. 
 
9 El nivel de certificación a conseguir debe decidirse tras un proceso de análisis que debe 
incluir 2 aspectos: 
 Considerar varias medidas (re-trabajo, productividad, nivel de errores, 
                                                          
33
 En ingles: use CMMI as a guidebook, not a "cookbook." 
Conclusiones 
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coste unitario, etc.) que se puedan comparar con valores anteriores a la 
implementación y con valores futuros. En caso de utilizar variables 
económicas, como el ROI, se debe de ser cuidadoso al realizar las 
comparaciones para realizarlas correctamente. 
Realizar un plan inicial para el desarrollo del proceso de certificación incluyendo la 
actualización a niveles superiores. Es muy complicado, por no decir imposible, 
conseguir de entrada un nivel 5 de CMMi 
Es importante realizar los procesos de certificación de manera escalonada.  
Considerando CMMi como ejemplo, es recomendable alcanzar el nivel 3 (el nivel 1 se 
sobreentiende que lo cumple cualquier organización) ya que ese nivel certifica que se 
siguen un conjunto de procesos en los diferentes proyectos. 
 
10 CMMi, y la mayoría de los modelos, sirven para organizaciones de un tamaño mínimo. 
Esto se debe a que las exigencias de la implantación de CMMi no pueden satisfacerse 
en empresas de menos de 100-200 personas con proyectos de un número inferior a 
20-30 personas. Por debajo de estos umbrales y en base a mi experiencia, la 
efectividad que se puede conseguir formalizando el seguimiento y aplicación de CMMi, 
nivel 3 o superior, tiene un coste muy elevado. Por ello mi sugerencia es que estas 
organizaciones realicen un análisis de los procesos para ver cuáles de ellos, a nivel 3, 
puede ser interesante adaptarlos totalmente o parcialmente para crear, o impulsar, la 
cultura de mejora continua.  
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30 
 
6 Certificado de depósito en Zaguan 
 
Aquí se copia el certificado facilitado por la web Zaguan en el momento en el que se deposite 
el proyecto. 
 
